




















La cultura corporativa adquiere actualmente una dimensión relevante como requisito                   
indispensable para el progreso de la Economía del Bien Común: una corriente emergente                         
que propone un nuevo modelo económico basado en la colaboración y en una                         
redistribución más equitativa de los recursos para la búsqueda del beneficio social. La                         
integración de esta iniciativa requiere que las compañías sean capaces de adaptar esas ideas                           
a través de su cultura; de su manera de pensar y actuar, y de la alineación existente con sus                                     
grupos de interés. La investigación objeto de este estudio corrobora cómo la cultura                         
contribuye de forma activa a la creación de una marca sólida y la construcción de una                               
reputación corporativa, garantías de éxito y sostenibilidad empresarial. 
Palabras clave: ​cultura corporativa, cultura organizacional, marca corporativa, reputación                 
corporativa, economía del bien común, gestión empresarial. 
Abstract  
Corporate culture acquires nowadays an important dimension as an essential                   
requirement for the progress of the Economy for the Common Good: an emergent stream                           
which purposes a new economic model based on the collaboration and resource                       
reassignment on the search of social profit. The involvement of this enterprise requires that                           
companies must be able to adapt these ideas through the culture, the way they think and                               
act, and the present alignment with their stakeholders. The target research of the survey                           
confirms how culture contributes in an active way to the creation of a solid brand and the                                 
building of a corporate reputation, guarantees of business success and sustainability. 
































La idea central del presente trabajo consiste en averiguar si es posible una relación entre                             
la cultura corporativa y la Economía del Bien Común como un nuevo modelo de gestión                             
empresarial. El porqué de este proyecto viene dado por su propia finalidad, ya que se trata                               
de realizar una investigación que aporte un contenido relevante y de interés sobre unos                           
conceptos que todavía no han sido tratados a fondo; pero que tendrá una importancia                           
crucial de cara al futuro de las organizaciones. 
Con el fin de conseguir este objetivo, se ha seguido una progresión específica: 
Primeramente, se ha realizado un marco teórico acorde a las circunstancias que atañen a                           
la cultura corporativa, no sólo como un elemento estructural y alineador, sino también                         
como un modelo de gestión y valor empresarial. La elección de la cultura como piedra                             
angular del trabajo se justifica además por este marco teórico, pues muestra la existencia de                             
una marcada tendencia al estudio y tratamiento, tanto académico como profesional, de este                         
concepto como un activo esencial para alcanzar el éxito y la excelencia empresariales. 
En suma, ha tenido especial relevancia el estudio de las relaciones entre la cultura y el                               
resto de activos intangibles; sobre todo con la marca y la reputación, y cómo estas pueden                               
ir construyéndose a través de ella. La cultura es un activo interdependiente, que necesita de                             
la conexión con otros factores corporativos para expresarse y desarrollar sus funciones. Es                         
por esta razón que se han incluido la marca y la reputación corporativas como puntos                             
determinantes. Además, la marca y la reputación son dos activos sumamente importantes                       
en la gestión de la comunicación corporativa, que al igual que la cultura, están                           
experimentando nuevas aproximaciones y cambios a nivel competente. 
A raíz del asentamiento del marco teórico, se ha procedido a analizar la Economía del                             
Bien Común desde una perspectiva corporativa, con el fin de demostrar esa conexión con                           
la cultura. Este concepto, como se verá más adelante, propone unas bases para un nuevo                             
planteamiento económico y social. Asimismo, constituye una nueva forma de trabajo                     
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emergente, que está empezando a desarrollarse en España. De ahí que se haya escogido                           
como ámbito de estudio junto con la cultura corporativa. 
Finalmente, este trabajo comprende una propuesta como línea de investigación tanto a                       
nivel académico como empresarial. En buena parte, el proyecto ha tenido lugar para invitar                           
a instituciones, universidades, empresas y organizaciones a que emprendan nuevos                   
estudios e investigaciones siguiendo las guías que ofrece. De esta manera, la gestión de                           
intangibles y los nuevos modelos económicos tendrán una mayor cabida profesional. 
2. Estado de la Cuestión y Marco Teórico 
Este punto estará centrado en el tratamiento de los antecedentes del tema planteado. En                           
otras palabras, se realizará un análisis de las principales fuentes que han trabajado este                           
ámbito durante los últimos años. Además, se constituirá el marco teórico, es decir, la                           
elección de la línea argumentativa que definirá el trabajo, y que se realizará a través de la                                 
afirmación de distintas obras y la negación de otras. Todo ello se estructurará de acuerdo a                               
los tres conceptos clave: cultura, marca y reputación. 
Una vez hecho esto, se procederá a tratar el tema de la Economía del Bien Común a                                 
través de las bases del marco teórico y de una visión corporativa, con el fin de establecer                                 
una relación entre los términos. 
2.1. Cultura Corporativa 
Como inicio, aportaré una definición propia para establecer así una noción básica que                         
permita abordar el concepto y empezar a estudiar sus características. 
La cultura corporativa es la forma de pensar que tiene una organización, es decir, el                             
conjunto de valores y creencias que condicionan el comportamiento de las personas que la                           
forman. Por tanto, va a determinar la manera de actuar y de afrontar los problemas que la                                 
empresa vaya encontrando a lo largo de su camino. Además, para la propia empresa, la                             
cultura es parte de su autoimagen, cómo se concibe a sí misma y a su actividad. 
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La cultura pertenece a una serie de elementos que hoy se conocen como activos                           
intangibles. Son activos no cuantificables en términos monetarios, que unidos a los                       
tangibles, aportan gran valor al trabajo de la empresa. 
Seguidamente, la comunicación va a ser un medio para expresar la cultura, que en la                             
actualidad adquiere un verdadero valor para las empresas que sean abiertas y estén                         
dispuestas a adaptarse a los nuevos cambios. Por ello, la cultura se convierte en la materia                               
clave para gestionar la incertidumbre y adaptarse al entorno. 
Pero no se puede definir una cultura corporativa sin tener en cuenta los diferentes                           
puntos de contacto que una organización tiene a diario con sus grupos de interés. Habrá                             
que gestionar estos puntos para así controlar hacia dónde se quiere dirigir la forma de                             
actuar de la empresa. 
Hasta este punto, la cultura corporativa resulta ser un término con cierta complejidad.                         
Como se pondrá de manifiesto en los siguientes apartados, está rodeado por una gran                           
incertidumbre, lo que lo hace más interesante todavía. 
Una vez dichas estas ideas, se procederá a una revisión de los trabajos de diferentes                             
autores. 
En su obra “La gestión profesional de la imagen corporativa” (1999), Justo Villafañe                         
dedica un capítulo expresamente a la cultura corporativa. A continuación se detallan los                         
puntos principales, así como el aporte de nuevas ideas para su ampliación y aplicación al                             
trabajo. 
Villafañe incide en el concepto de la cultura corporativa como la psicología de la                           
organización, entendiendo psicología en dos de sus acepciones. Por una parte, como la                         
manera de sentir de un grupo, es decir, la forma en que la empresa percibe y se percibe. Por                                     
otra parte, como la capacidad para captar los sentimientos y saber tratarlos. Esta última está                             
más relacionada con la función de la cultura a la hora de atraer talento, la cual se expondrá                                   
más adelante. 
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­ Unidad estratégica: el hacer. Cómo desarrolla y aplica una estrategia determinada en                         
su actividad. 
Lo realmente importante de estas dimensiones es que deben estar en coherencia para                         
que la cultura tenga lugar en su máxima expresión. 
Además, Villafañe apunta una serie de funciones clave que cumple la cultura y que                           
favorecen a la compañía. Entre ellos encontramos:  
1. Construye identidad: actuando como valor diferencial y asentando los valores                     
corporativos. 
2. Cohesión interna: ya que identifica a los miembros de la empresa con ella, creando un                               
sentido de pertenencia. 
3. Favorece la implicación del personal: unido con la función anterior, hace que las                           
aspiraciones de la organización y las de los empleados converjan, produciendo un                       
alineamiento. 
4. Determina el clima interno: debe estar enfocada a mejorar las condiciones laborales.                         
actuando como mecanismo regulador y de gestión; contribuyendo además a resolver                     
problemas internos. 
En esta cuestión cabe hacer hincapié en dos vocablos muy usados hoy día en el                             
panorama corporativo y que tienen que ver con la primera de las funciones que apuntaba el                               
autor: la visión y la misión empresariales. No me detendré en gran medida en sus                             
definiciones, ya que lo que de verdad es trascendente es su relación con la cultura y con las                                   
aseveraciones de Villafañe. 
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A grandes rasgos, la visión de cualquier persona o empresa es su meta en la vida, lo que                                   
desea alcanzar en su cometido; expresada en forma de sentimiento aspiracional y casi                         
utópico. La misión, por su parte, es la manera en que se va a trabajar para conseguir que se                                     
cumpla la visión, el qué hacer y cómo hacerlo para llegar a la meta. 
Dicho esto, si una empresa no posee una visión y una misión asentadas y justificadas,                             
no podrá construir su identidad, ya que ni siquiera ella misma sabrá lo que quiere.                             
Tampoco será capaz de cohesionar a sus empleados ni de implicarlos de forma personal,                           
pues carecerán de un motivo por el que trabajar. En consecuencia, el clima interno de esta                               
empresa será un auténtico caos. He aquí la importancia de estos dos conceptos. Sin ellos, la                               
cultura carece de valor, son sus condicionantes más directos. Porque al fin y al cabo, las                               
claves de Villafañe se derivan en una función primordial: la alineación interna. La cultura                           
es la encargada de poner en común los intereses y aspiraciones de la organización con los                               
de sus integrantes a través de la visión y misión. 
Por otra parte, a la lista de las cuatro claves cabe añadir un quinto elemento, que                               
constituye la parte esencial del trabajo. Y es que otra de las funciones de la cultura es                                 
construir marca y reputación. Este aspecto se irá retomando en los apartados de Relación                           
entre Activos y en los Resultados finales. 
Seguidamente, hay que tener en cuenta las variables culturales, o como apunta el propio                           
autor: 
“... las características organizativas que sirven para definir, identificar y clasificar una                       
cultura corporativa, las cuales van a ser utilizadas en la intervención operativa sobre esa                           
cultura” (Villafañe, 1999). 
Es decir, que las variables van condicionar la forma en que la cultura se expresa y su                                 
aplicación y funcionamiento prácticos en la actividad empresarial. Estas variables son tres: 
1. Ideología de la organización: al igual que ocurre con las personas y las sociedades, la                               
ideología de una empresa es el conjunto de ideas fundamentales que caracterizan su                         
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pensamiento y su forma de actuar en el entorno. La ideología está a su vez determinada por                                 
cuatro factores: 
­ Valores supraculturales: cualidades generales que definen la cultura a partir de rasgos                         
empresariales, como su estructura, formalidad laboral, diseño o valor del empleado.                     
Actúan a un nivel más operativo. 
­ Formas de pensamiento y aprendizaje: componen el tipo de mentalidad de los                         
miembros de la compañía, así como los criterios que utilizan a la hora de resolver                             
problemas. 
­ Relaciones de influencia y poder: manera en que se gestionan el mando de la                             
organización y los elementos que intervienen en sus cambios internos. 
­ Instrumentos de motivación y recompensa: pautas implantadas con el fin de reconocer                         
y valorar el trabajo y el papel que desempeñan los miembros en la empresa. 
2. Orientación estratégica: tal y como expone el autor, la orientación estratégica es la                           
prioridad que establece una organización para alcanzar sus metas. Es además el conjunto                         
de principios de acción que van a encauzar las políticas de gestión hacia una dirección                             
predominante. Al fin y al cabo esto se traduce en cómo la empresa dispone sus actividades                               
tácticas y la manera en que las dirige para lograr sus objetivos. Este punto es esencial                               
dentro de la cultura, porque depende directamente de la visión y misión empresariales, de                           
la identidad corporativa. Si una compañía no tiene claro hacia dónde quiere avanzar, no                           
puede plantear una forma de obrar; tal y como se mencionaba anteriormente. Por tanto, la                             
estrategia, al igual que la cultura, está supeditada a la identidad. 
3. Dinámica cultural: se refiere a los factores que ayudan al desarrollo de la cultura en el                                 
seno de la organización independientemente de las otras dos variables (ideología y                       
estrategia). Entre estos dinamizadores me gustaría destacar dos: 
­ Valores compartidos: ya han sido tratados con anterioridad, pero cabe matizar que los                           
valores corporativos y las creencias no son factibles si no son compartidas por la                           
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organización en su conjunto. Los empleados deben estar alineados con la causa empresarial                         
para aportar el mayor rendimiento laboral. 
­ Liderazgo: la figura del líder dentro de la empresa es crucial, porque tiene la capacidad                               
de transmitir los valores. Coincido con Villafañe totalmente en este punto, y es que el líder                               
de la empresa debería actuar como gestor de la cultura y los valores, determinando la                             
visión estratégica y plasmando los ideales de la empresa en su actuación como director. 
En suma, el autor establece las circunstancias más comunes en las que habría que                           
intervenir en la cultura: 
­ Creación de la empresa: la cultura se crea desde cero. 
­ Interpretación cultural: una vez la empresa ya funciona, se hace un análisis cultural                           
para su transformación.  
­ Adaptación de la cultura a una nueva misión, en uno de los 4 casos: liberalización,                               
privatización, fusión o absorción. 
­ Cambio cultural: es el cambio en sí, se da porque la cultura actual se ha convertido en                                   
un obstáculo para el progreso de la empresa. 
Teóricamente, estos son los casos en los que se debería intervenir. Pero en la realidad,                             
tal y como yo lo veo, las empresas no tienen en cuenta su cultura de una manera tan activa.                                     
Una parte esencial será demostrar por qué la cultura debe ser entendida como un activo de                               
primer orden a gestionar, el cual puede ser de gran ayuda si se tiene en cuenta el programa                                   
empresarial. Para ello, es crucial inferir en el concepto de la Cultura de la Complejidad. 
Sin dejar de lado el tipo de cultura, su enfoque estratégico y su dinámica; las empresas                               
deberán preocuparse también por desarrollar una Cultura de la Complejidad, es decir, una                         
cultura que les ayude a afrontar los cambios del entorno y la incertidumbre debida a los                               
futuribles. Para ello, la empresa debe tener en cuenta una serie de factores: 
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­ Proximidad al mercado y al cliente: la compañía debe ser abierta, saber aprovechar las                             
oportunidades que pueden surgir y tener la facultad de resolver los problemas. Además,                         
tendrá que prestar una mayor atención y preocupación por el cliente, conocerlo mejor y                           
establecer una relación acorde con él. Esto se traduce en un trabajo continuo y en una                               
actualización de las competencias empresariales, tanto a nivel de empleado como de                       
producción. Para que esta proximidad sea posible, es primordial la descentralización de la                         
empresa. Sólo mediante una estructura limitada únicamente por la geografía y el propio                         
entorno, puede tener lugar realmente ese contacto. 
­ Capacidad de reacción y flexibilidad: unido al punto anterior, la organización deberá                         
adaptarse a los cambios y ser eficiente interna y externamente. De manera interna, la                           
empresa podrá renovar sus formas de trabajo e instaurar una flexibilidad entre                       
departamentos, para así integrar la cultura en todos sus miembros. En el exterior, se exigirá                             
el desarrollo de un “management” que aglutine los valores profesionales de la empresa y                           
establezca un modelo dedicado a la innovación, con el fin de mejorar la conexión con los                               
grupos de interés. 
­ Énfasis en las competencias esenciales: esto se refiere a que la compañía tendrá que                             
ser consciente de que debe centrarse cada vez más en aquello que mejor sabe hacer y para                                 
lo que se ha estado preparando. Esto no restringe la diversificación, sino que da más                             
importancia al centro del negocio para conseguir hallar sinergias entre las actividades. 
­ Compromiso con la eficiencia: es la optimización de los costes basándose en un                           
balance entre las exigencias de la empresa y la garantía de calidad con el cliente.  
­ Orientación hacia las personas: si una organización quiere llegar a todas las etapas                           
anteriores, es inexcusable la construcción del “compromiso corporativo”, un pacto entre                     
personal y compañía que manifieste el alineamiento con los intereses empresariales. Esto                       
enlaza con un concepto actualmente reconocido para trabajar la motivación interna: el                       
“engagement”. Este viene a decir que cuando los empleados se sienten como parte de la                             
compañía, están motivados, informados sobre las novedades empresariales y conectados                   
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con la marca; aportan un rendimiento mayor y mejor en su trabajo, lo que se convierte en                                 
un valor indispensable para la empresa. 
­ Una cultura directiva para el cambio: una cultura llena de valores claros y con sentido,                               
que se transmita de forma didáctica por parte de la dirección, que haga más énfasis en la                                 
relación que en el control. Una cultura hábil en la resolución de conflictos y en la                               
negociación. 
Villafañe apuntaba en su obra que la Cultura de la Complejidad no es un nuevo modelo                               
cultural. Las empresas seguirán teniendo su propia cultura y sus valores originales, pero                         
ahora deberán asimilar y transformar un factor esencial: la complejidad. Ante la                       
incertidumbre que predomina hoy día en la sociedad, la gestión de la complejidad surge                           
como el requisito indispensable para lograr los objetivos empresariales. Por tanto, la                       
Cultura de la Complejidad no es sino la simple condición para poder afrontar el futuro con                               
garantías de éxito. A mi parecer, esta propuesta compone, no un modelo cultural, pero sí                             
un modelo de gestión empresarial, inherente a la cualidad de la cultura corporativa para                           
dirigir y administrar las decisiones corporativas. 
Como conclusión a este apartado. El trabajo de Villafañe sirve para asentar unos pilares                           
dentro del contexto nacional y una primera toma de contacto teórica y profesional. Su                           
trabajo destaca que la cultura no es un hecho puntual en el que haya que pensar sólo en                                   
determinadas circunstancias, sino que es una formación permanente para actuar ante la                       
complejidad social. 
Sin quitar ningún tipo de mérito a la teoría de Villafañe, cabe añadir que tras más de                                 
quince años de su publicación, el panorama corporativo sigue dominado por la                       
incertidumbre y estos conceptos se han ido perdiendo, a mi parecer. No estoy diciendo que                             
las reflexiones de Villafañe estén obsoletas, todo lo contrario. Gracia a su labor, se ha                             
podido crear una base fundamental para el desarrollo profesional de aspectos como la                         
imagen y la cultura corporativas. Lo que quiero decir es que a partir de su trabajo, habrá                                 
que asentar unas directrices para llegar a un consenso general en la medida de lo posible,                               
ya que a un nivel más teórico y de investigación no hay un acuerdo establecido. 
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El informe de resultados “La salud del Branding en España” (2014), realizado por                         
AEBrand y ESADE muestra esta situación. Para entenderlo de una manera más efectiva, se                           
analizarán algunos de sus puntos. 
En el apartado “Definición y construcción de la marca corporativa”, en la pregunta: “¿A                           
través de qué activos se construyen las marcas corporativas?”, el 44% de las empresas                           
encuestadas daba mucha importancia a los valores corporativos, siendo estos los activos                       
más relevantes a la hora de construir marca. Seguidamente se encontraba la historia,                         
herencia y marca de la empresa. Y en tercer lugar aparecía la cultura organizacional. Aquí                             
hallamos el primer punto de inflexión. El 32% de las compañías otorgaba mucha                         
importancia, y el 34% una importancia media a la cultura como activo para crear marca. Es                               
un dato que no podemos dejar pasar por alto, ya que refleja que las organizaciones en la                                 
actualidad tienen en cuenta que su cultura es favorable a su marca y puede ser una                               
herramienta de gran potencial.  
Sin embargo, en el estudio se denomina la cultura como “cultura organizacional”.                       
Puede que no sea trascendente el llamarla de esta manera. Sin embargo, más adelante en el                               
informe, se encuentra la sección “Cultura de Marca”, donde se tratan aspectos sobre la                           
cultura en las empresas. ¿Por qué se llama primero “organizacional” y luego “de marca”?                           
Ambas hacen alusión a lo mismo, así que ¿por qué no usar un mismo término para todo?                                 
Es a lo que me refería anteriormente con la falta de consenso. Incluso organizaciones tan                             
importantes como AEBrand y ESADE todavía no saben qué concepto utilizar para referirse                         
a la cultura corporativa. 
Al margen de esto, en este apartado se aportan unos datos sustanciales. A la pregunta:                             
“¿Existe una cultura de marca claramente definida?”, el 42% de las empresas contestaron                         
que bastante. Es una cifra muy significativa, ya que nos dice que una gran cantidad de                               
entidades poseen una cultura propia y establecida. Unido a esto, el 39% afirma que la                             
cultura se comparte de forma proactiva. Esto quiere decir que no sólo tienen una cultura                             
original sino que se preocupan por desarrollarla.  
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En suma, entre las acciones más utilizadas a la hora de compartirla, se destacaban sobre                             
todo la información disponible a través de medios corporativos: web, intranet, mail…(con                       
un 92%). Esto nos ayuda a ver que al igual que ha sucedido con la comunicación externa y                                   
la publicidad, en la cultura también ha habido un incremento de los dispositivos digitales                           
como medio para su implantación. Pero además, hay que destacar que en segundo lugar                           
encontrábamos los mensajes de marca en el entorno laboral (con un 71%). Esto se traduce                             
en que la marca como activo también tiene su función en el interior de la empresa,                               
ayudando a comunicar la cultura.  
En definitiva, los datos aportados por el estudio muestran el incipiente crecimiento de la                           
cultura corporativa en las organizaciones españolas, y cómo estas se están empezando a                         
preocupar cada vez más porque sea un elemento principal en la gestión empresarial.  
Además, ayuda a reforzar y confirmar las conclusiones derivadas de la Jornada “La                         
cultura corporativa clave para el éxito empresarial” (2014), organizada por Villafañe &                       
Asociados Consultores y PeopleMatters. En ella, diferentes expertos aportaron su visión                     
sobre la cultura y su papel en el ámbito profesional. Entre ellos cabe destacar a Sandra                               
Sotillo, directora general de Villafañe & Asociados. Sotillo afirmó lo siguiente acerca de la                           
cultura: 
“Se trata de un activo intangible que permite alinear el proyecto empresarial con las                           
motivaciones de los empleados para conseguir los objetivos del proyecto de negocio”                       
(Sotillo, 2014). 
Es decir, que una de las funciones más importantes de la cultura es servir como vínculo                               
entre lo que quiere la empresa y lo que quieren los trabajadores. Trata de unificar en la                                 
medida de lo posible las aspiraciones de ambos, y encauzarlas hacia un mismo destino. 
A su vez, también es relevante destacar la participación de Camila Hillier­Fry, socio de                           
PeopleMatter. Durante la jornada sostuvo que: 
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“Gestionar la cultura corporativa es sin duda alguna la clave del éxito para las empresas                             
que perduran, cuya longevidad reside precisamente en su capacidad de transformación”                     
(Hillier­Fry, 2014). 
Lo que expresa la opinión de Hillier­Fry es que la cultura puede ser un valor de éxito a                                   
largo plazo, porque la meta más importante para una empresa, después de obtener                         
beneficios, es mantenerse en el tiempo. Pero para ello, necesita que su cultura sea flexible                             
y tenga la capacidad de adaptarse a los cambios. O lo que es lo mismo, que sea una Cultura                                     
de la Complejidad, tal y como argumentaba Villafañe y se ha explicado anteriormente en                           
este trabajo.  
Esto demuestra lo que pretendía reafirmar: la Teoría de Villafañe es la clave para                           
asentar unas bases sólidas. No sólo porque sea una de las pocas obras acerca de la cultura                                 
corporativa con más mérito en España, sino porque puede ofrecer la oportunidad de                         
empezar a desarrollar estos conceptos tanto en la parte teórica como práctica. 
2.2. Relación entre Activos Intangibles 
En los siguientes apartados tendrá lugar un estudio sobre la conexión existente entre la                           
cultura corporativa y los dos activos con mayor relevancia actualmente: la marca y la                           
reputación. Se aportarán definiciones y averiguaciones sobre estos conceptos, así como se                       
intentará desvelar cómo es su interrelación y comportamiento entre ellos. 
2.2.1. Cultura y Marca 
Al igual que con la cultura, primeramente daré una definición personal sobre la marca                           
para empezar a abordar el asunto. 
Entendemos marca no sólo como el logo de la empresa, sino como la manera que tiene                               
una organización de crear una identidad y transmitirla a sus públicos. La marca, en este                             
sentido, está más relacionada con la esencia de la organización, con la identidad; y va a ser                                 
la que agrupe los diferentes valores y construya una imagen positiva.  
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Sin embargo, la marca por sí sola carece de valor, al igual que el resto de activos                                 
intangibles. Por tanto, la estrategia de marca deberá estar asociada a la estrategia                         
empresarial, a la idea fundamental que define a la organización. Ambas estrategias se                         
funden e impactan sobre el resto de áreas. Es aquí donde la cultura tiene un papel esencial,                                 
ya que dispondrá el método por el cual las estrategias se van a influir. 
Una vez dicho esto, hay que plantearse cómo es la relación entre estos dos activos. 
Para comenzar, el vínculo que existe entre ambos es cuanto menos complejo; por no                           
mencionar las discrepancias existentes entre autores y ámbitos de estudio. Pero hay algo                         
que todos comparten, y es que marca y cultura son esenciales para el progreso empresarial.                             
Unido a esto, la coherencia entre ambas va a ser una cuestión clave para el proceso. 
Patrick Proctor, vicepresidente de operaciones de Stash Tea Co. y planificador en                       
recursos humanos y estrategia de negocio, realizó el análisis “A company really clicks                         
when mission, brand and culture converge” (2014), con el que me identifico en gran                           
medida. 
En él expone que tanto la misión, como la cultura y la marca deberían trabajar juntas                               
para apoyar el desarrollo sostenible de la organización a largo plazo. En suma, aporta una                             
serie de ideas sobre cómo empezar a tomar el camino correcto en base a ellos: 
­ Mantener la misión para inspirar a la directiva. Esto se traduce en que la misión,                               
además de ser la declaración de intenciones de la empresa, ayuda a los directivos a guiar a                                 
los trabajadores; y a estos a pensar por encima de su trabajo y a comprometerse para                               
mejorar la compañía. Además, una misión fuerte no sólo puede construir una cultura                         
sólida, sino también una marca que hable de la sensibilidad que tiene hacia lo que hace. 
­ Construir la cultura delante de los empleados, ya que incluye valores, sistemas de                           
trabajo, hábitos… Si la cultura llega a fomentar todo ello en los empleados, la consecución                             
de la misión estará más cerca. Por ello, los líderes necesitarán atraer personal que aporte                             
una comunicación abierta y creativa. 
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­ Sostener más que una marca fuerte. La marca no sólo es una etiqueta, es la filosofía                                 
compartida con los clientes, es la razón de por qué la empresa es única. Además de                               
promocionar el producto, sirve para apuntar la misión y la cultura. 
­ Entender cómo interaccionan los tres activos. Por una parte, la misión nutre de                           
información a la cultura y la marca, haciendo saber a todos los grupos de interés sobre el                                 
propósito de la empresa. Por otra parte, la marca va a ser la punta de flecha, la que impacte                                     
y la que exprese los valores recogidos en la misión y la cultura. Por último, la cultura va a                                     
motivar a los empleados para que sean ellos los que creen la experiencia de marca en los                                 
usuarios. 
El autor concluye que aunque la cultura no se desenvuelve de forma tan directa con la                               
experiencia del consumidor como lo hace la marca, sí que afecta al recurso más inspirador                             
y dinámico de la empresa: los empleados. Este punto tiene una gran importancia, ya que da                               
una primera visión de la interacción entre los dos activos y la diferencia entre ellos. Se                               
usará esta premisa para probar otros argumentos a lo largo del trabajo. 
Por otra parte. De acuerdo con Susan M. Gunelius, presidenta de Key Splash Creative y                             
autora de numerosas obras sobre marketing y social media,  
“... la cultura corporativa debería ser el fundamento de la promesa de marca” (Gunelius,                           
2012).  
Es decir, que la empresa en general y sus empleados en particular, deben respirar esa                             
promesa de marca, establecer el compromiso entre empresa y cliente como un estilo de                           
vida. Si esto no se produce, argumenta la autora, el éxito externo de la organización y la                                 
relación con sus grupos de interés serán limitados.  
En suma, Gunelius hace especial hincapié en la coherencia entre la cultura y la promesa                             
de marca, entre lo que hace la empresa y lo que dice. Afirma que si ambos no se basan en                                       
las mismas ideas, los consumidores, confusos, se crearán sus propias expectativas sobre la                         
marca.  
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Es por estas razones que consolidar una cultura corporativa es tan importante. No sólo                           
para alcanzar objetivos de marketing y comunicación, sino también para poseer un pilar                         
consistente sobre el que desarrollar la marca y una razón de ser para hacer negocio. 
Hasta este punto, los argumentos de Gunelius siguen la línea teórica que se pretende                           
consolidar. Sin embargo, no comparto su opinión cuando expone a una organización como                         
ejemplo paradigmático para ilustrar estos conceptos y como caso de buena práctica. 
La empresa de la que habla es Zappos.com, y a continuación se plantea un breve                             
análisis sobre ella y su cultura, razonando por qué discrepa del marco de este trabajo. 
Zappos se decida a la venta online de zapatos y ropa. Desde 2009 pertenece a Amazon,                               
y en su trayectoria se ha convertido en una de la tiendas online de zapatos más grandes del                                   
mundo. Pero lo que la hace especialmente significativa es su marcada cultura corporativa,                         
la cual no dudan en difundir.  
La cultura de Zappos se basa en diez valores centrales que impregnan toda su actividad.                             
Son valores que ayudan a definir su marca, proporcionan una forma de gestión interna y                             
son su manera de presentarse ante el exterior. Además, aseguran que la construcción de su                             
cultura les aporta grandes ventajas, sobre todo en cuanto a la comunicación y la                           
transparencia. 
En el blog de la empresa, el propio CEO, Tony Hsieh (2009), expone la importancia de                               
la cultura en el funcionamiento de la empresa. Y es que, en palabras del propio Hsieh,  
“... la mejor manera de construir una marca para el largo plazo es a través de la cultura”                                   
(Hsieh, 2009).  
Asimismo, asegura que marca y cultura son dos caras de la misma moneda. Puede que                             
al principio la marca se retrase con respecto a la cultura, pero al final se unirán.  
Por otra parte, la otra cuestión que nos interesa es cómo ha logrado Zappos construir su                               
cultura y mantenerla en el tiempo.  
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Todo empieza con uno de los activos más relevantes: sus empleados. En esta compañía                           
en particular consideran crucial que los empleados estén en total sintonía con la cultura, ya                             
que van a ser los que la fomenten desde el interior. Por ello, en Zappos han establecido un                                   
complejo sistema de contratación, basado en lo que se podría llamar como “entrenamiento                         
de marca”.  
A grandes rasgos, si el futuro empleado de Zappos consigue pasar los dos tipos de                             
entrevistas de trabajo que plantean, realizará una especie de programa intensivo de cuatro                         
semanas; donde le enseñan los valores de la empresa, su historia, la importancia de su                             
filosofía y la forma de gestión entre otros aspectos. Da igual el tipo de perfil que posea o                                   
cuál sea su especialidad, todos los futuros empleados pasan por el mismo proceso. Pero                           
todavía van más allá, y es que en la segunda semana del programa, ofrecen a los becarios                                 
2000$ dólares para dejar el puesto. La finalidad de esta iniciativa es asegurarse de que no                               
contraten a personal interesado solamente en el dinero.  
Si al final consigue pasar todas las pruebas, habrá obtenido su recompensa. La                         
desventaja es que menos del 1 % de los candidatos logran quedarse en el empresa. De esto                                 
se deduce que en Zappos anteponen la conservación de su cultura ante la contratación de                             
una persona totalmente cualificada. Según el CEO, prefieren sacrificar a un futuro                       
empleado que pueda aportarles beneficios en el corto plazo, pero que crean que no encaja                             
con su concepto de cultura, con tal de proteger su marca en el largo plazo. 
El particular caso de Zappos no ha sido incluido en el trabajo por mero azar, sino que ha                                   
sido estudiado con la intención de probar una serie de reflexiones acerca de la cultura. Por                               
ello, a continuación se expondrán los puntos más relevantes sustraídos de su análisis y se                             
tratará de demostrar su validez.  
Para empezar, el CEO de esta compañía afirma que marca y cultura son lo mismo, dos                               
agentes que acaban uniéndose para formar un sólo activo. Pero, ¿marca y cultura son                           
realmente lo mismo? 
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La respuesta es no, es más, no pueden serlo. Ambos activos son imprescindibles para el                             
desarrollo de una empresa en sus niveles globales y, en especial, en su comunicación e                             
impacto en los grupos de interés. Sin embargo, actúan y trabajan en parámetros distintos.                           
Si se fija la atención en los agentes que impulsan estos términos, se pueden apreciar mejor                               
sus diferencias.  
La cultura, como ya se ha mencionado, debe gestarse en el interior de la empresa, por                               
parte de directivos en primer lugar y por empleados en segundo; para de esta forma crear                               
una conexión interdepartamental y laboral que expanda las ideas corporativas. Una de estas                         
ideas va a conocerse como marca, y efectivamente, el público interno va a colaborar para                             
expresar la marca desde dentro hacia fuera, llegando a otros grupos de interés                         
(consumidores, proveedores, medios…); que a su vez harán crecer y evolucionar la marca                         
a través de su relación con ella. El matiz de esta cuestión yace aquí: la cultura sólo es                                   
desplegada por el público interno, mientras que la marca es influida por todos los grupos                             
de interés de la compañía, ya sean internos o externos. Además, el público externo en                             
ningún momento participa de la cultura corporativa.  
Asimismo, si nos detenemos en el papel que cumplen cada una, los aspectos                         
discrepantes florecen. La cultura, en su función más básica, es un regulador, un mecanismo                           
que ayuda a estructurar a la empresa. Unido a esto, la cultura se ocupa de una actividad                                 
primordial en el panorama corporativo, y es que permite la alineación de todos los                           
elementos internos con la visión de la empresa. Es decir, la cultura hace que empleados,                             
directivos, y la gestión de recursos que estos realizan, se dirijan hacia un mismo objetivo,                             
tomen una misma dirección y todos enfoquen su trabajo a conseguirlo. Por tanto, la cultura                             
es el enlace entre organización y empleado. Es una característica que ya ha sido                           
mencionada varias veces a lo largo del trabajo, pero que tiene una gran relevancia.  
Sin ella, la cultura carecería de todo su valor. Aunque pudiera estructurar a la empresa e                               
implementar una técnica de trabajo eficiente, si la cultura no es capaz de alinear a los                               
trabajadores con la causa y darles una motivación personal, todo lo anterior dejaría de tener                             
sentido. En la revisión teórica acontecida, se ha visto que los autores hablan de esta                             
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función como algo esencial de la cultura. Pero si no tiene lugar en la práctica y las                                 
compañías no toman conciencia del alineamiento cultural como clave para la excelencia y                         
la adecuada gestión, la cultura no alcanzará su esplendor como activo corporativo. 
De igual forma, y siguiendo con la diferenciación, va a ser gracias a ese alineamiento                             
que se podrá concebir una idea de marca que integre los valores de la empresa de una                                 
manera más eficaz; va a permitir aportar un concepto interesante a la marca. Como ya                             
sabemos, la marca es un impactante, es la imagen a través de la cual la empresa se va a                                     
presentar a sus grupos de interés con el objetivo de buscar su conocimiento y aceptación.                             
Si esa imagen se deriva de la alineación interna y el trabajo global, el impacto generará                               
mayor valor.  
Recordando los argumentos de Patrick Proctor, cada activo va a desempeñar un                       
cometido: la misión y visión nutren de información, la cultura estructura y motiva, y la                             
marca impacta. De esta manera, no pueden tratarse de la misma idea si cada una tiene                               
valores diferentes. 
Con todo ello, es posible concluir que no sólo existe una diferenciación de contenido o                             
de significado entre cultura y marca, sino también una distinción funcional. 
La otra cuestión que desencadena el ejemplo de Zappos está más relacionada con la                             
metodología que usa para preservar su cultura, y es que: ¿hasta qué punto prevalece el                             
interés de la empresa frente al de las personas? 
A mi parecer, el modelo de contratación de Zappos es demasiado complejo. Con ello no                             
estoy diciendo que la gestión cultural de esta empresa sea errónea, De hecho, gran parte de                               
su éxito es debido a la cultura. Lo que quiero exponer es que no parece plausible que los                                   
nuevos empleados deban de pasar por “pruebas” para conseguir un puesto de trabajo. No                           
voy a entrar en materia, pero tal y como yo lo veo, el departamento de recursos humanos                                 
debería trabajar por y para las personas, actuando para atraer el talento y trabajar en la                               
motivación de los empleados, favoreciendo en la medida de lo posible la contratación libre,                           
20 
y no al contrario. Es cierto que la empresa está por encima de la personas, pero siempre va                                   
a depender de ellas para sobrevivir. 
Hay otras formas de gestionar la cultura, y una de las claves para su progreso es la                                 
integración en la vida de los trabajadores de una manera totalmente legítima. La cultura no                             
puede ser un dogma impuesto, sino que debe ser aceptada voluntariamente. De lo                         
contrario, se producirá un rechazo por parte de los empleados y la cultura perderá su                             
función motivadora, lo cual perjudicará al rendimiento de la actividad empresarial. 
2.2.2 Cultura y Reputación 
Como ya se ha efectuado en los dos apartados anteriores, se empezará por dar una                             
definición aproximada sobre la reputación corporativa, para más tarde intentar explicar                     
cómo se relaciona con la cultura. 
La reputación está conectada cada vez más con la imagen corporativa. Es un elemento                           
global y holístico, más a largo plazo que los anteriores, ya que sin ellos no se puede                                 
establecer. Sin una cultura consolidada y una marca fuerte, no puede haber reputación. 
La reputación va más allá de la opinión que tienen los grupos de interés sobre la                               
empresa o del prestigio que esta haya conseguido. Tiene que ver más con el bagaje que ha                                 
ido adquiriendo y con la imagen que se ha ido generando a lo largo del tiempo; lo que va a                                       
permitir a la organización ser percibida como importante socialmente y superar los retos                         
que le depare el futuro. 
Como sucede con el resto de activos intangibles, no hay una base teórica sobre la                             
reputación. Sin embargo, en los últimos años, la investigación y la preocupación de las                           
organizaciones sobre este concepto ha ido creciendo, tal y como muestra el artículo de                           
Corporate Excellence, “El estado de la reputación corporativa y los futuros avances de la                           
investigación en el campo reputacional” (2015). En él se afirma que cada vez más son las                               




“La reputación es sencillamente el juicio que tienen de una empresa sus grupos de                           
interés” (Corporate Excellence, 2015). 
Pero no es sólo eso, como ya se ha indicado en la introducción de este punto. En el                                   
artículo completan esta descripción apuntando que la reputación se deriva de la calidad                         
percibida sobre la empresa. Es decir, que los grupos de interés actuarán de acuerdo al                             
cumplimiento de sus expectativas. Esta es la premisa inicial para empezar a construir                         
reputación, pero no se puede quedar sólo en un hecho puntual. Una de las acciones para                               
conseguir una buena reputación es cumplir esas expectativas en el largo plazo. 
No obstante, ¿por qué hay que hacer tanto hincapié en el largo plazo cuando se habla de                                 
reputación? La respuesta reside en la excelencia empresarial. La excelencia es aquello que                         
hace que una empresa sea merecedora de una estima y aprecio significativos. La noción de                             
excelencia viene dada tanto por los logros y acontecimientos que una empresa es capaz de                             
alcanzar, como por la idea y percepción que tienen los públicos sobre ella. La excelencia                             
es, en consecuencia, la imagen de una compañía que ha sabido asentar y mantener una                             
reputación positiva a lo largo del tiempo.  
De esta forma, la reputación como factor de la excelencia sólo es posible con trabajo                             
continuo y constante. Aquí es donde vuelve a entrar en juego la cultura. Si se pretende que                                 
día a día, una empresa establezca puntos de contacto con sus grupos a través de los cuales                                 
pueda comenzar a construir una reputación positiva, se requiere de una cultura corporativa.                         
Una cultura que motive a los empleados, para que sean ellos los que generan los contactos                               
y creen una imagen adecuada gracias a sus acciones. Estas acciones van a repercutir en la                               
identidad, ya que los empleados son un apoyo sólido para su desarrollo. Además, van a                             
contribuir a la imagen, pues las recomendaciones positivas de los trabajadores harán que                         
los otros públicos perciban de mejor manera a la empresa. De ahí la importancia de poner                               
parte de la función de los RR.HH. al servicio del talento y los empleados. Finalmente, estas                               
acciones mediarán en la cimentación de una reputación para la excelencia. 
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La parte que concierne a la reputación es más breve que la de la cultura en sí o la de la                                         
marca. Esto es debido a que la reputación depende directamente del trabajo de las                           
anteriores, aplicado a una escala temporal mayor. El valor generado por la alineación de la                             
cultura y el impacto de la marca, van a conformar, al largo plazo, la reputación. Es por esta                                   
razón que no se ha ahondado de una forma tan exhaustiva en la reputación.  
2.3. Defensa del Marco Teórico 
Como se puede observar, todos los aspectos que se han ido exponiendo están                         
interrelacionados, lo que hace de la cultura un aglutinador de las dimensiones corporativas. 
A lo largo de todos estos apartados se ha plasmado un leve estudio sobre los                             
antecedentes que se ha considerado más importantes acerca de la cultura corporativa.                       
Evidentemente hay otras muchas fuentes que no han sido incluidas. Sin embargo, con lo                           
que sí que se ha contado es con la unificación de aportaciones más antiguas y otras más                                 
recientes; con el fin de conseguir un enfoque global, que fusione puntos de vista clásicos y                               
consideraciones aplicadas al estado actual.  
De esta manera se ha establecido un marco teórico firme y coherente. Toda la teoría de                               
Villafañe, junto con los estudios de ESADE y Corporate Excellence, así como los                         
argumentos de autores como Patrick Proctor, comprenden un sumario con una visión                       
determinada sobre la cultura corporativa.  
Una visión que sostiene que la cultura debe ser un activo de primer orden en toda                               
empresa y organización. Esta perspectiva se posiciona en contraposición a otras que no                         
reflexionan sobre estas cuestiones y no son conscientes de la relevancia y complejidad del                           
concepto. Se compone de un entendimiento holístico, que concibe los términos y aspectos                         
de un modo global, teniendo en cuenta la diferenciación de la cultura con respecto a otros                               
activos, sin dejar de lado su relación interdependiente. Se preocupa por cómo las partes                           
interactúan entre sí y con el todo, y el todo con las partes. Sin este tipo de pensamiento, no                                     
es posible entender la cultura corporativa, pues la cultura es en sí misma un concepto                             
holístico.  
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En definitiva, se ha instaurado una visión que ha servido como marco teórico para este                             
proyecto y que ha hecho posible su realización. 
2.4. Cultura y Economía del Bien Común 
Tal y como se ha expuesto en la introducción, gran parte de este trabajo consiste en                               
indagar sobre una tendencia que actualmente experimenta un acercamiento por parte de                       
organismos nacionales. Se trata de la Economía del Bien Común (desde ahora EBC). 
Como ya es habitual, una definición propia dará una primera visión, para más tarde ir                             
profundizando en los aspectos de este tema. 
A grandes rasgos la EBC es un modelo de mercado en crecimiento, que pretende dar                             
una alternativa al estándar actual. Su premisa se basa en que la finalidad de las empresas no                                 
debería ser sólo el lucro y la ganancia económica pura, sino que también deberían                           
contribuir con su actividad y capital al beneficio de la sociedad. Es un concepto acuñado                             
por Christian Felber, que desde 2008 está intentando impulsar su idea, argumentando que                         
ya no se trata de economía o política, sino de ética. 
La razón por la que se ha incorporado esta teoría no sólo reside en la creciente                               
importancia que empresas, instituciones y medios le están aportando; sino porque                     
personalmente considero que estamos ante un concepto emergente y con un gran potencial                         
económico y social. Además, mi intención es intentar demostrar que la cultura corporativa                         
y la EBC comparten características, y es posible establecer una relación entre ellas. 
Para justificar esta decisión de una manera más científica, se ha prestado atención a una                             
serie de hechos vinculados a la preocupación y al acercamiento de los organismos                         
nacionales a esta corriente. 
Desde la consultora Villafañe & Asociados, cuyos artículos y opiniones han ayudado en                         
gran medida al establecimiento de la estructura general y el marco teórico del presente                           
trabajo, se realizó una pequeña mención a la EBC, derivada del aniversario del Instituto                           
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Tomás Pascual Sanz. El artículo giraba entorno a la pregunta de si sería posible un nuevo                               
modelo económico y empresarial a partir de las ideas expuestas por Christian Felber.  
En suma, otras organizaciones, en este caso medios de comunicación, también se han                         
hecho eco de la EBC. Desde un episodio especialmente dedicado en el programa                         
“Salvados” de 2012, hasta una entrevista hecha por la Cadena Ser en febrero de este año;                               
han sido varios los medios que se han interesado por esta teoría. 
Lo que persigo con esto es mostrar que ha habido una incipiente curiosidad por la EBC                               
desde distintos tipos de entidades sociales. Los medios ya atisbaron esta propuesta con                         
anterioridad, pero es ahora cuando las organizaciones y empresas se están empezando a                         
fijar en ella y a concebirla como una posible solución a un modelo de gestión alternativo. 
Es por todo ello que se ha decidido incorporar la EBC como una fracción principal de                               
esta trabajo, con el fin de observar a la cultura corporativa en un ámbito actual y en una                                   
expresión más práctica de lo que se ha visto hasta ahora. 
El tratamiento de esta corriente no va a estar desvinculada del trabajo, sino que se                             
analizará teniendo presentes los parámetros sobre la cultura, para así establecer una                       
conexión, al igual que se ha hecho con la marca y la reputación. A continuación se                               
expondrán los datos obtenidos sobre la EBC desde una perspectiva corporativa y a través                           
de las opiniones de expertos, tal y como se ha realizado hasta ahora. 
Desde la página web oficial definen esta idea como la economía del sentido común.                           
Defienden la postura de que este modelo coloca a los seres humanos y a todos los seres                                 
vivos, así como el éxito de las relaciones entre ellos, en el centro del sistema económico.                               
Es decir, la interacción social y natural es la parte más importante del sistema. Prosiguen                             
sosteniendo que una de la claves del funcionamiento de la EBC es transferir a los agentes                               
económicos (empresas, entidades financieras y gobiernos) los valores actuales de                   
cooperación, solidaridad, ecología y democracia; con el fin de que se organicen de esta                           
manera y desarrollen un progreso global. Afirman que, al fin y al cabo, es cuestión de                               
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aplicar un concepto que ya recogen la mayor parte de las constituciones occidentales: la                           
economía debe servir al bien común. 
Unido a todo ello, la teoría en torno a la EBC recopila una serie de hasta veinte premisas                                   
o principios mediante los que se define y representa un papel social. Algunos de los más                               
representativos son los siguientes: 
­ Valores: este modelo económico se basa en valores que aseguran el éxito de las                             
relaciones sociales (confianza, aprecio, cooperación, solidaridad y voluntad de compartir). 
­ Cambio de marco legal: se establecería un nuevo marco legal, que en lugar de                             
favorecer la búsqueda de beneficio y la competencia, incentiva la aportación al bien                         
común. 
­ Nueva definición de éxito: el éxito económico de las empresas pasaría a medirse con                             
el Balance del Bien Común en lugar de hacerlo con el balance financiero. Lo mismo                             
ocurriría a nivel macroeconómico. Este balance se rige por la cooperación y el bienestar,                           
en contraposición al lucro y la competitividad del estado vigente. 
­ Beneficios legales: de acuerdo al punto anterior, las empresas con un buen balance                           
conseguirían ventajas legales y económicas frente a otras (impuestos más bajos, reducción                       
de aranceles, crédito más barato, prioridad en la contratación pública…) 
­ El beneficio pasa a ser un medio: puesto que las métricas económicas y de capital                               
pasarían a un segundo plano, el beneficio lucrativo dejaría de ser una meta empresarial, y                             
pasaría a ser un objetivo secundario más mediante el que conseguir logros mayores. 
­ Fin del crecimiento obligado: las empresas podrían buscar su tamaño óptimo y                         
liberarse de la obligación general de crecimiento, así como de adquirirse y comprarse entre                           
ellas. Esto deriva en que los mercados dominados por conglomerados y holdings                       
empezarían a perder poder de mercado. 
­ Colaboración empresarial: puesto que las empresas determinarían su tipo de                     
crecimiento, la cooperación y solidaridad entre ellas se volvería más fácil. La colaboración,                         
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por tanto, iría en beneficio de la propia empresa (mejores resultados en el Balance del Bien                               
Común). El modelo se basaría en la filosofía “win to win”. Esta idea es lo que comúnmente                                 
se ha conocido como el beneficio mutuo o reciprocidad en los negocios. Dos empresas                           
establecen un acuerdo que beneficia a ambas. La EBC fomentaría este tipo de prácticas. 
Se han seleccionado estos puntos clave porque aportan una clara perspectiva de hacia                         
dónde quiere dirigirse la ECB en cuanto al ámbito empresarial. Además, componen                       
algunas de las cuestiones que más interesan, relacionadas con el mundo corporativo y el                           
comportamiento de las empresas en el entorno. 
Hasta aquí es posible concebir la idea sobre la cuestión principal que atañe a la EBC:                               
proponer un modelo económico y social basado en la cooperación y la búsqueda del                           
bienestar común. Sin embargo, en los últimos años, ha tenido lugar una práctica entre                           
empresas y organizaciones de todo el mundo: la responsabilidad social corporativa. Esta                       
estrategia empresarial se sustenta en la aportación de capital monetario o humano de una                           
compañía hacia una actividad que beneficie o mejore una parte de la sociedad. Comprende                           
una gestión responsable por parte de la empresa, una involucración y compromiso con su                           
comunidad. Las acciones más frecuentes que se han llevado a cabo a raíz de esta decisión                               
han sido el trabajo por la conservación del medio ambiente y la donación de dinero a                               
asociaciones sin ánimo de lucro. 
Teniendo en cuenta estas consideraciones, se podría llegar a la conclusión de que por                           
medio de la responsabilidad social ya se están realizando prácticas que favorecen a la                           
sociedad, y por ello, la EBC no aportaría nada innovador. Entonces, ¿cuál es la diferencia                             
entre la responsabilidad social corporativa y las bases de la EBC? 
La respuesta hay que buscarla en la meta que persigue cada una de ellas. Aunque la                               
responsabilidad social tiene como resultado una mejora social, el objetivo primordial se ha                         
convertido en algo más comercial. Es innegable que las empresas ejecuten esta práctica                         
con el fin de ayudar a su comunidad, pero también es cierto que, en su desarrollo, esta                                 
práctica ha pasado a ser una acción para obtener notoriedad y presencia de marca ante los                               
públicos de interés. Gracias a que una empresa colabora con asociaciones o establece un                           
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protocolo ecológico, puede llegar a tener mayor cobertura mediática y mostrar así                       
públicamente que es una compañía responsable; para de esta manera adquirir una imagen                         
positiva frente a los consumidores. Esto se traduce en que la responsabilidad corporativa ha                           
quedado como una resolución temporal para conseguir imagen de marca. 
Por otro lado, la EBC no considera las acciones sociales como hechos puntuales, sino                           
como una forma de trabajar y gestionar los recursos. Los valores socialmente responsables                         
que agrupa la EBC estarían integrados de forma estructural en las empresas, y no como un                               
tipo de acción comunicativa tal y como ejerce la responsabilidad social. Los                       
comportamientos como la ayuda económica o la ecología estarían derivados de la propia                         
actividad empresarial por su naturaleza. 
A partir de esta diferenciación es posible dar una primera pincelada entre la EBC y la                               
cultura corporativa. Al igual que la EBC comprende sus acciones como valores intrínsecos                         
que fomentan una forma de comportarse y de trabajar, la cultura, como ya se ha podido                               
observar, establece los valores de una empresa como elementos estructurales. Por esta                       
razón, EBC y cultura poseen un carácter significativo de modelos de gestión empresarial.                         
Esta premisa se irá elaborando a lo largo de los siguientes aspectos. 
El máximo exponente y creador de la EBC, como se ha mencionado al inicio de este                               
punto, es Christian Felber, profesor de economía austríaco. Felber ha concedido numerosas                       
entrevistas y ha efectuado gran cantidad de conferencias. Sin embargo, con el objetivo de                           
conocer de primera mano la visión y opinión de esta personalidad, se procedió a realizarle                             
un cuestionario personal.  
Este cuestionario se incluye en la parte final del trabajo, en el apartado 8. Anexos                             
(página 45). Es recomendable que antes de seguir leyendo, se acuda a esa parte y se eche                                 
un vistazo al cuestionario, pues a continuación se expondrán directamente las valoraciones                       
sobre las respuestas de Felber. 
Ante la pregunta de si el desarrollo de la EBC sería posible a través de la integración de                                   
sus ideas en la cultura corporativa de las organizaciones, Felber respondió que desde luego                           
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esto ayudaría en gran medida a la integración del modelo en la economía mundial.                           
Además, aportó una serie de ejemplos de nuevas acciones que está experimentando el                         
proyecto gracias a su consideración en el seno de organismos como la UNESCO. Todo                           
ello, continuó explicando Felber, crea retroalimentación y sinergias que impulsan el                     
modelo. 
En esta línea, Felber se considera optimista ante la proyección de la EBC en un futuro.                               
Aseguró que en Austria se ha establecido un banco regional y una incubadora del bien                             
común que fomentan la creación de nuevas empresas adheridas a este nuevo sistema.                         
Empresas que incorporan los valores del bien común en su ADN, tal y como sentenció                             
Felber. 
Esto es sumamente relevante, pues representa el primer hecho constatado de que,                       
efectivamente, ya existen organizaciones que integran las ideas del bien común en su                         
propia cultura corporativa. Y no sólo eso, sino que además están trabajando para potenciar                           
un ecosistema de nueva economía que vaya reemplazando al anterior. Esto conlleva a que                           
la gestión de la EBC mediante la cultura corporativa está aportando nuevos valores que se                             
trasladan a la economía y a la sociedad. 
Por otro lado, pero siguiendo con este tema, las dos organizaciones con una presencia                           
más notoria en España son las Asociaciones para el fomento de la EBC de Madrid y                               
Euskadi. Ambas se preocupan y trabajan para implantar las bases de esta teoría en sus                             
respectivas comunidades. Al igual que con el caso de Christian Felber, se llevaron a cabo                             
entrevistas a través de cuestionarios. De la misma manera, estas informaciones aparecen en                         
los Anexos del proyecto (página 48), y seguidamente se procederá a la reflexión de las                             
declaraciones que en ellas se reflejan. 
Víctor Gómez de Juan, responsable de la comunicación de EBC Euskadi, se mostró de                           
acuerdo con las aseveraciones contenidas en el cuestionario. A la misma pregunta de si                           
sería factible el desarrollo de la EBC a través de la cultura, Gómez entiende que esa es la                                   
idea e incluso el fin último. Declaró que la EBC aporta un marco de transición para ayudar                                 
a las empresas a realizar un cambio de mentalidad y de trabajo que les lleve a una nueva                                   
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cultura empresarial. Esto supone que la persecución del bien común implica constituir las                         
bases de este modelo en la cultura corporativa de las empresas. 
En lo que respecta a EBC Madrid, y con la ayuda de María Vecino González, los                               
empleados que respondieron al cuestionario online se mostraron unánimes en su opinión.                       
Hacia la misma pregunta que se ha estado analizando, se mantuvieron posturas                       
prácticamente idénticas. Todos afirmaron que el progreso del modelo del bien común pasa                         
por la cultura corporativa. Es esencial tanto en la filosofía de cada empresa, como de las                               
otras empresas con las que colabora. Una de las encuestadas resolvió que la nueva era                             
requiere de nuevas formas de pensar y actuar, o sea, de una nueva cultura corporativa. 
Para concluir este apartado se procederá a examinar la conferencia “Ecosistema                     
Empresarial Rural” (2015), que tuvo lugar en la Universidad de Alicante por parte de Joan                             
Cascant Vicent; emprendedor del proyecto Microvinya, basado en los valores del bien                       
común. Durante la ponencia, Cascant detalló en qué consistía su trabajo y cómo había                           
anexionado las bases del bien común en su práctica.  
Ante la cuestión de si el éxito de iniciativas como la suya dependía de adherir las ideas                                 
del bien común a la cultura de las empresas, Cascant se mostró tajante. Mantuvo que el                               
papel de las empresas es fundamental; la consecución de este tipo de nuevas prácticas no es                               
posible sin la gestión empresarial. Defendió esta actitud argumentando que en el caso de                           
Chrsitian Felber y Austria, se organizó una reunión con grandes empresarios y por eso                           
ahora disponen de financiación y tejido empresarial para desarrollar el modelo, tal y como                           
se mencionaba anteriormente. En España en cambio, se ha omitido este proceso, y se está                             
intentando aplicar el modelo sin ningún tipo de estructura previa, lo cual es difícilmente                           
viable. 
Asimismo, añadió que la teoría de Felber es simplemente algo que piensa todo el mundo                             
y que está plasmado en cualquier constitución occidental. Pero en el momento en que este                             
tema se plantea como objetivo empresarial, muy pocos antepondrían el bien común al                         
capital. 
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Durante todo este apartado se ha producido una observación en torno a la EBC desde el                               
punto de vista corporativo y el aporte de diferentes personalidades que representan este                         
modelo tanto a nivel nacional como internacional. El análisis final desde el marco teórico                           
tiene lugar en los resultados del trabajo, junto con el resto de conceptos expuestos. 
3. Objetivos 
El objetivo general, como ya se ha dispuesto en la introducción, es averiguar si es                             
posible una conexión entre la cultura corporativa y la Economía del Bien Común. A raíz de                               
esto, es necesario cumplir antes con otros objetivos más específicos. 
Primeramente, analizar la cultura corporativa como activo intangible de primer orden.                     
Si no se conoce exhaustivamente cómo se comporta este concepto, así como sus                         
principales parámetros, no se puede ejecutar un examen sobre la probabilidad de su                         
expresión en un área concreta. 
Ligado a lo anterior, es prioritario entender cómo es capaz la cultura corporativa de                           
generar marca y construir reputación en una empresa, ya que estos criterios están                         
interconectados y dependen el uno del otro. Se debe estudiar su conjunto para                         
comprenderlos mejor a cada uno. 
Una vez conseguido esto, analizar la Economía del Bien Común a través del marco                           
teórico y la visión corporativa, con el fin de intentar demostrar la existencia de esa relación                               
entre la cultura y el modelo. 
En base a esto, otro objetivo es aportar un enfoque actual y una posible línea de                               
investigación para establecer una base teórica sobre esta propuesta, invitando a                     
organizaciones, expertos e instituciones académicas a aportar su visión crítica. 





El carácter de este trabajo es básicamente empírico, es decir, que se ha sustentando en la                               
percepción de unos hechos y de otros trabajos con el fin de aportar unas conclusiones                             
acerca de un fenómeno. Como es característico de lo social, esta ciencia no es exacta, y                               
mucho menos en la práctica. Por ello, el conocimiento aquí expuesto es empírico                         
particular, esto es, cuando no se puede garantizar que lo estudiado se cumpla de la misma                               
manera siempre. A lo largo de estas páginas se ha realizado un acercamiento a la                             
diversidad de la cultura corporativa, y como es natural, su expresión varía en cada opinión.                             
Es por esta razón que este proyecto no pretende ser una máxima, sino una referencia que                               
pueda servir de consulta e interés para el ámbito profesional y académico. 
El diseño de esta investigación ha consistido en una estrategia cualitativa de                       
observación y análisis de datos, y el método empleado para ello ha sido el observacional                             
documental. Este tipo de sistema se caracteriza por el tratamiento de fuentes secundarias,                         
obras bibliográficas ya existentes, como pueden ser: libros, manuales, artículos, ensayos,                     
páginas web, blogs… Estas publicaciones se han elegido de acuerdo a su contenido y a su                               
autoría. Esto quiere decir que han sido seleccionadas por su relación directa con el tema de                               
estudio, así como por su calidad informativa. Además, se ha procurado que toda referencia                           
estuviera firmada por un autor, y que ese autor fuera alguien de relevancia en lo que                               
respecta a la materia: bien un profesional de una empresa, un teórico experimentado o una                             
institución especializada. 
La mayoría de estas referencias están disponibles en acceso abierto en internet, o bien                           
en bibliotecas universitarias y librerías. 
Por otra parte, también se han empleado fuentes primarias, datos recogidos de primera                         
mano a través de encuestas a diferentes personas. Se han incluido este tipo de fuentes por                               
su gran valor informativo y por su conexión directa con las declaraciones de profesionales                           
y expertos. Para ello se ha intentado contactar con personalidades relevantes en las                         
materias que acoge este trabajo. Asimismo se han elaborado varios cuestionarios diseñados                       
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acorde a la persona o institución a la que iba dirigida. Estos cuestionarios contenían una                             
serie de preguntas mediante las cuales el entrevistado aportaba su visión acerca de los                           









Finalmente se ha obtenido respuesta por parte de Christian Felber y de las asociaciones                           
de Economía del Bien Común de Madrid y de Euskadi. Las entrevistas se realizaron vía                             
e­mail a través del correo oficial de las fuentes. Una vez se había establecido contacto y la                                 
persona al cargo estaba informada y de acuerdo con las peticiones, se producía al envío de                               
los cuestionarios. Posteriormente, la fuente reenviaba los documentos pertinentes. Estas                   
entrevistas han sido transcritas junto a los datos del entrevistado tal y como fueron                           
recibidas. 
En cuanto a los cuestionarios, cabe mencionar que fueron diseñados específicamente                     
para la fuente a la que iban dirigidos, por lo que hay puntos en los diferen. Sin embargo, la                                     
esencia es la misma, así como el objetivo. Todos los cuestionarios realizados han sido                           
incluidos en el apartado 8. Anexos (página 45). 
En cuanto a la población de estudio, no ha habido un acotamiento directamente. Sin                           
embargo, sí se ha tenido en cuenta una premisa, y es que el concepto (cultura corporativa)                               
fuera estudiado en relación con sus componentes más importantes (empresa, marca y                       
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reputación). De igual manera se ha tratado a la parte que concierne la Economía del Bien                               
Común, analizando desde la perspectiva de la cultura corporativa. Asimismo, si bien no se                           
han segmentando las fuentes en un entorno geográfico claro, las obras nacionales han                         
tenido mayor presencia a la hora de estudiar los antecedentes de la materia. 
El procedimiento a seguir para el análisis de las fuentes ha consistido en varias tareas.                             
Primeramente, se ha realizado una búsqueda de información a través de distintos recursos                         
(Google Académico, Biblioteca de la Universidad de Alicante, RUA, Dialnet, páginas web                       
especializadas…). Seguidamente, una vez detectada la fuente, se ha procedido a su leída y                           
valoración de acuerdo a los criterios anteriormente mencionados. Si el texto resultaba ser                         
adecuado, se extraían las ideas principales y se presentaban en el trabajo. Finalmente, estas                           
ideas se analizaban y cuestionaban en base al marco teórico expuesto, con el objetivo de ir                               
construyendo una base teórica sólida. 
Todas las fuentes citadas en este trabajo han aportado un valor crucial al mismo, ya sea                               
a favor o en contra de los argumentos. Gracias a ellas, el proyecto ha resultado ser válido                                 
tanto interna como externamente; pues han ayudado a su elaboración, a la realización de                           
las conclusiones, a su posible reproducción y a la consecución de los objetivos. 
5. Resultados 
En este apartado se recogen los resultados generales que se han deducido de la                           
investigación de los antecedentes. Para ello, conviene realizar una revisión de los puntos                         
esenciales que se han ido originando a lo largo del trabajo. 
Hasta ahora, el concepto de la cultura corporativa ha sido estudiado desde sus diferentes                           
ángulos y perspectivas, siempre apoyándose en un marco teórico sólido. Esto ha llevado a                           
la idea de que la cultura corporativa ya no debería ser considerada como un activo                             
secundario debido a su importancia, sino como un intangible de primer orden. Es un                           
elemento estructural y dinámico que se encarga de aportar valor y coherencia a las distintas                             
expresiones que engloban tanto la comunicación corporativa como el mismo                   
funcionamiento de la empresa. 
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El papel de la cultura, como ya se ha mencionado, es regulador y estructural. Sirve                             
como gestor y materia para hacer funcionar los engranajes empresariales. Es a su vez el                             
condicionante de las labores, ya que el tipo de orientación que adquiere la compañía                           
depende de la clase de cultura que la defina. Es el componente accesorio en la toma de                                 
decisiones corporativas.  
Tras el análisis del estado de la cuestión y el marco teórico, es factible disponer de las                                 
características fundamentales de las cultura: 
Creación de la identidad corporativa. Mediante la constitución de los métodos de trabajo                         
y relaciones interdepartamentales, así como la provisión de información a los centros de                         
mando y empleados; la cultura ayuda a asentar una identidad, la manera en que la empresa                               
se ve a sí misma y a sus metas. 
Cohesión interna y alineamiento. A partir de la una identidad marcada, la cultura une y                             
pone en común una meta para que todos los integrantes trabajen a la par hacia su                               
consecución. Este alineamiento favorece el refuerzo y la resolución de problemas y                       
actividades. 
Implicación personal y motivación. Unida a la característica anterior. Al contar con un                         
público interno alienado, es más fácil desarrollar una motivación global, que inspire no                         
sólo personalmente, sino conjuntamente. Fomenta la sensación de equipo y la integración                       
en la empresa. 
Instauración del clima interno. Con lo anterior, la cultura creará un ambiente de trabajo                           
óptimo y coherente. No tiene porqué ser un estado de felicidad comunitario, sino                         
simplemente una atmósfera que beneficie el acuerdo y las relaciones laborales. 
Hasta aquí ya se conocían este tipo características, pues son una derivación de las                           
propuestas por Villafañe. Sin embargo, ahora es viable plantear nuevas funciones gracias al                         
estudio de las relaciones entre activos. No se puede comprender la cultura sin conocer su                             
interdependencia con otros activos, como son la marca y la reputación corporativas.                       
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Asimismo, estos tres factores conforman los puntos de inflexión sobre los que la                         
comunicación de una organización debe asentarse y sostenerse. Ya sea ante una                       
oportunidad de mercado o un problema de crisis, una empresa hará uso de estos activos                             
para trabajar eficientemente. 
Por tanto, la cultura, además de las primeras características, también es capaz de: 
Crear marca corporativa. Es a través de la cultura que la marca se va a nutrir de los                                   
valores y creencias de los trabajadores y del ambiente interno, para expresarse al exterior y                             
comunicar una imagen positiva y eficaz. Recordemos que la marca es el impactante que                           
alcanza a los grupos de interés, pero la forma y orientación con que la que se van a generar                                     
estos puntos de contacto va a depender previamente de la cultura y la alineación interna. 
Construir reputación corporativa. Es mediante la cultura que una empresa construirá una                       
reputación atemporal. Esa pequeña aportación diaria en busca de la excelencia puede que                         
no sea percibida en una semana, en un mes, o incluso en un año. Pero a largo plazo, se                                     
convertirá en un activo perdurable en el tiempo. Al final, la reputación no deja de ser el                                 
resultado de la buena gestión y de la aplicación de todas las características anteriores. 
Todas estas funciones hacen de la cultura un activo intangible con carácter de gestor                           
empresarial a nivel corporativo y comunicativo. 
Por otra parte, la cultura considerada en su ámbito académico­profesional ha resultado                       
ser de interés en los últimos años, tal y como se ha plasmado en las citas de los artículos                                     
como el de ESADE o de los autores independientes. Cada vez más, empresas, instituciones                           
y expertos se dedican al estudio de la cultura con el fin de vislumbrar su complejidad. Se                                 
han percatado de que el conocimiento sobre cómo actúa la cultura, puede beneficiar al                           
funcionamiento y progreso de las organizaciones.  
En contraste, paradójicamente la cultura favorece la gestión de la incertidumbre, pero                       
todavía hoy existe un halo de inseguridad y desconocimiento alrededor de ella. Por ello, es                             
necesario el establecimiento de una base teórica sólida sobre la que trabajar. Si existe una                             
teoría, es posible realizar estudios con una orientación determinada y un aporte de                         
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información. Una información que servirá como guía para las instituciones académicas, y                       
como suministro de valor para empresas y organizaciones. 
Todo esto, desde las características hasta su estado teórico actual, concluye que la                         
cultura es uno de los activos intangibles más importantes de que dispone una compañía hoy                             
día. Su potencial hace que sea un preciado recurso. Sin ella, no sólo no hay garantía de                                 
éxito, sino tampoco de supervivencia. 
Teniendo en mente todo lo anterior, hay que preocuparse ahora por la relación entre la                             
cultura y la Economía del Bien Común (EBC), ya que se trata del objetivo general del                               
trabajo. 
A lo largo y tendido del análisis, se ha podido observar que la EBC es un modelo de                                   
pensamiento que propone una visión económica y social donde priman la colaboración y la                           
contribución al bien común global. Al igual que sucede con la cultura, la EBC está                             
experimentando cambios y se está produciendo una aproximación por parte de las                       
organizaciones para comprender mejor esta teoría. De hecho, como se ha podido observar,                         
ya hay constancia de empresas e iniciativas, tanto nacionales como internacionales, que se                         
sujetan a las bases del bien común. 
Sin embargo, el éxito de estos proyectos depende directamente y en gran medida de su                             
paso por las empresas. Esto no sólo se refiere al aspecto funcional, en el que el bien común                                   
sería el centro de la actividad; sino también en su desarrollo como un modelo de trabajo                               
productivo. Las empresas actuales poseen los conocimientos y herramientas necesarios                   
para gestionar las ideas de la EBC y aplicarlas como un método para alcanzar los fines que                                 
se proponen. Es decir, las empresas cuentan con la cultura corporativa. 
He aquí la primera conexión entre estos dos ámbitos: la EBC necesita de la cultura para                               
definirse como una propuesta de cambio empresarial. Como se ha podido deducir gracias a                           
las declaraciones de los encuestados, el bien común persigue integrarse y contar con las                           
empresas como impulsoras del modelo. Esto compone un propósito crucial para la                       
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extensión e incorporación de esta economía. Es uno de los requisitos y de las metas que el                                 
bien común precisa si quiere llegar a convertirse en un modelo económico plausible.  
Es por esta razón que en Austria se ha conseguido un alto nivel de crecimiento donde la                                 
EBC empieza a posicionarse como un tipo de mercado en auge. Porque en ese país, los                               
empresarios, junto con Felber, se preocuparon de asentar unas bases antes de comenzar a                           
elaborar procesos; procurando que la idea del bien común estuviera presente en el centro                           
de mando de las empresas y en el trabajo diario de los empleados. Que fuera la cultura que                                   
estructurase y motivara el progreso. 
Retomando a Joan Cascant, en España no se ha dado esta situación, y tampoco se ha                               
dado cabida a una organización empresarial. Por tanto, es imprescindible que el                       
procedimiento sea llevado a cabo a través de la gestión de la cultura corporativa de                             
aquellas organizaciones que estén dispuestas a tomar el bien común como uno de sus                           
objetivos. Sin la cultura como medio para vehicular los valores, el modelo carece de fuerza                             
para impregnar las áreas de actividad empresarial; y sin este avance inicial, la EBC no                             
dispondrá de fuerza suficiente para funcionar. 
Con la intención de que se produzca este hecho, es ineludible un cambio en la cultura                               
corporativa de las empresas, una modificación de la forma de hacer y entender el trabajo.                             
Tiene que acontecer una restructuración de valores, donde las nuevas ideas del bien común                           
sean gestionadas y tomen la función de aglutinador y agente estructural. Aquí se encuentra                           
otra de los enlaces entre cultura y bien común: la instalación del nuevo modelo deberá                             
conformar una creación de valores tal y como la cultura es capaz de administrarlos,                           
haciéndolos útiles y coherentes para la visión empresarial. Gracias a la cultura, las bases                           
metodológicas del bien común podrán ser cohesionadas, constituyendo unos valores, no                     
sólo funcionales, sino también impulsores de la causa empresarial. Cabe recordar que la                         
cultura alinea y motiva al público interno mediante los valores de la empresa. Si el bien                               
común experimenta el mismo proceso, su aceptación en la organización tendrá lugar                       
positivamente. 
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Es decisivo que la EBC adquiera esta forma y sea percibida como un modelo de gestión                               
profesional, eficaz y resolutivo. Sin el cometido de la cultura, el bien común no tendrá la                               
posibilidad de rendir en su máxima expresión. La aplicación de este modelo en las                           
empresas españolas debe hacerse de manera interna, con carácter estimulante. Si se realiza                         
de forma externa, implantada sin un consentimiento por parte de la empresa, se produce el                             
rechazo. La culminación del bien común, tanto en su faceta de método laboral como en su                               
dimensión de sistema económico alternativo, depende de su correcta inclusión en la                       
gestión empresarial; y esto pasa necesariamente por la cultura corporativa. 
Si la EBC logra desarrollarse a través de la cultura, conseguirá a su vez iniciar la                               
creación de un tipo de marca corporativa específica, definida con sus ideales y actuando                           
como ese impactante que transmita al público una imagen positiva del bien común.                         
Además, en su avance, podrá construir una reputación que respalde su actividad y que                           
termine asentado sus bases como economía social. Al fin y al cabo, el bien común podría                               
establecerse como un activo que aporte valor a las empresas gracias a su relación con la                               
cultura corporativa. 
6. Conclusiones y Reflexión 
En este último apartado de contenido, se expondrán las conclusiones sobre los aspectos                         
más técnicos del trabajo. Además, para finalizar, se realizará una breve reflexión personal. 
Como conclusión general de todo el trabajo de investigación y análisis que ha                         
acontecido, cabe decir que se ha cumplido el objetivo principal del mismo. Gracias a todo                             
el esfuerzo ejercido, la construcción de un marco teórico sólido y, en especial, a todas las                               
personas que han contribuido en esta labor; se ha conseguido demostrar que existe una                           
relación entre la cultura corporativa y la Economía del Bien Común. Una conexión casi                           
inherente, pues la cultura corporativa es la garantía para el éxito de la EBC como modelo                               
económico y de gestión de recursos. 
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A su vez, este objetivo no habría tenido lugar sin la culminación del resto de objetivos                               
secundarios. De ahí la importancia del procedimiento de esta investigación. Previamente                     
era ineludible estudiar los conceptos para, posteriormente, averiguar la relación entre ellos.                       
En este sentido, el proceso de investigación ha resultado ser eficaz. 
En sí mismo, el trabajo posee una estructura coherente y cohesionada al mismo tiempo.                           
Sigue una línea que vincula conceptos interdependientes, que se retroalimenta y se                       
enriquece con cada nueva aportación; manteniendo constantemente una actitud particular a                     
través de la cual se integran las ideas. 
Por otra parte, el tema del mismo posee un alto componente de riesgo a causa de varias                                 
razones. Por una parte, existe un gran halo de incertidumbre entorno al concepto de la                             
cultura corporativa, pues nadie sabe a ciencia cierta los cambios que podrá experimentar en                           
un futuro. Además, hay una carencia de investigación profesional sobre la Economía del                         
Bien Común debido a su temprano desarrollo. Esto ha dificultado en ocasiones el                         
desarrollo de la investigación, y en algunos aspectos es necesario seguir recabando                       
información. Pero lo que sí es cierto es que la unión entre ellos es crucial para su éxito y                                     
para el de las empresas. 
Al fin y al cabo, es un trabajo que no sólo ha resuelto los aspectos formales que figuran                                   
como requisitos para ser reconocido como tal; sino que además aporta una visión                         
transcendental sobre unos conceptos que tendrán una gran repercusión de cara al futuro del                           
panorama empresarial. 
En cuanto a mi reflexión personal, he de decir que este trabajo me ha aportado                             
diferentes experiencias. Primeramente, el realizar este tipo de proyecto ha superado mis                       
expectativas. Cuando comencé a plantearlo no pensaba que podría llegar a presentar este                         
tipo de documento. Me lo tomé como un reto personal, con el objetivo de esforzarme y                               
progresar al final de mi carrera, y a la vez sentirme satisfecho con lo que había hecho. Ha                                   
sido un trabajo de casi un año de duración, en el que el planteamiento inicial fue muy                                 
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distinto a lo que es ahora. Lo que empezó como una simple idea se ha convertido en algo                                   
mucho mayor, algo que ha superado mi persona y el propio carácter académico del mismo.  
A lo largo de todo este tiempo, he ido adquiriendo nuevas habilidades y poniendo en                               
práctica otras de las que ya disponía. La motivación también ha sido importante, y en parte                               
se la debo a la tutorización de Javier García Gómez­Díe. El día que nos reunimos los                               
alumnos con él, nos propuso llevar a cabo un trabajo diferente, con personalidad, que fuera                             
transgresor; y creo que todos lo hemos conseguido gracias a él. 
Además, cabe destacar el hecho de haber podido contactar con verdaderos profesionales                       
de prestigio. Esto no sólo ha beneficiado en gran medida el avance del trabajo, sino que ha                                 
enriquecido mis conocimientos. Gracias a todos ellos este proyecto ha sido posible. 
En definitiva, este trabajo de fin de grado me ha hecho crecer como persona y como                               
profesional. Espero que esta pequeña contribución al mundo corporativo sea de utilidad                       














































































En esta última parte del trabajo se incluyen los documentos que, siendo fundamentales                         
para el análisis de los conceptos y el marco teórico, no son imprescindibles en el cuerpo de                                 
texto principal. Tienen cabida en este apartado como consulta para complementar aspectos                       
con los que están relacionados en el grueso del trabajo. 
8.1. Cuestionarios 
A continuación se han incorporado los cuestionarios diseñados personalmente y                   
respondidos por las diferentes entidades y personas. 
8.1.1. Cuestionario para Christian Felber 
Una vez se hubo establecido contacto con la dirección e­mail oficial de Christian Felber,                           
se expuso la razón del trabajo y si estaría dispuesto a responder a un cuestionario. El señor                                 
Felber aceptó amablemente y se le hizo entrega del documento. Pasados unos días, la                           
asistenta personal del señor Felber, Ciara Gutiérrez Ascanio, envió las respuestas.                     
Seguidamente se incluye la transcripción literal de las mismas. 
1. ¿Cómo definiría a grandes rasgos la Economía del Bien Común? 
Es un modelo económico alternativo tanto al capitalismo como al comunismo. La                       
esencia del modelo es la resolución de la contradicción entre los valores negativos que se                             
viven en el mercado – egoísmo, desconsideración, avidez, avaricia, irresponsabilidad – por                       
ser recompensados, y los valores que permiten florecer nuestras relaciones humanas y                       
ecológicas. Estos últimos valores son universales y forman parte de nuestras                     
constituciones: dignidad, solidaridad, justicia, democracia. Los “valores” económicos, en                 
cambio, no son valores constitucionales. La Economía del Bien Común (EBC) propone                       
resolver esta contradicción cambiando las dos principales reglas legales que guían el                       
comportamiento de los actores económicos – afán de lucro y competencia – por dos otras:                             
contribución al bien común y cooperación. El éxito económico ya no se mide con                           
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indicadores monetarios (el dinero sólo es el medio), sino según el objetivo: el bien común.                             
El PIB es relevado por el Producto del Bien Común en el nivel de la economía nacional; y                                   
el balance financiero por el balance del bien común en el nivel de la empresa. Cuánto más                                 
cooperativas, solidarias, ecológicas y democráticas las empresas se comportan y organizan,                     
mayor será su éxito – debido a la recompensa de buenos resultados del balance del bien                               
común. Las empresas más éticas serán las más exitosas, mientras que las más                         
desconsideradas fracasarán. De esta forma, las leyes del mercado por fin estarán en                         
concordancia con los valores de la sociedad. 
2. ¿Cómo ideó su propuesta sobre este modelo? 
Siempre tenía una percepción holística, no sólo me percibía como un individuo singular,                         
sino a la vez como parte de un todo mayor, del todo. De esta visión holística del mundo y                                     
de esta experiencia de unión nace automáticamente una ética de conexión, empatía,                       
respeto, cooperación, compartir, co­creación. Es tanto producto de la reflexión racional                     
como de la intuición emocional y de la conexión espiritual. Las tres coinciden en la ética                               
universal que comparten prácticamente todas las religiones y filosofías. La EBC nace de                         
estos valores universales. 
3. ¿Cuál es su opinión acerca del estado actual de la Economía del Bien Común en                               
España? ¿Cree que está teniendo la aceptación que esperaba? 
En poco tiempo se han creado más de 25 grupos locales y 5 asociaciones legales. Varios                               
“nodos” de trabajo han asumido tareas específicas. Estamos definiendo los procesos                     
concretos para empresas, organizaciones y municipios que participan. Cada vez más                     
universidades están colaborando y co­creando. Falta por estrenarse la primera “asamblea                     
económica democrática” en la que el pueblo soberano debate y decide las cuestiones más                           
importantes del futuro orden económico. Cuando empezamos hace tres años, no teníamos                       
nada al respecto. 
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4. ¿Cómo puede empezar una empresa o sociedad a trabajar la Economía del Bien                           
Común? 
Primero, los documentos son todos de libre acceso y descarga en la página web del                             
movimiento. Segundo, en toda España existen grupos locales que ayudan con placer a las                           
empresas interesadas. Tercero, existe un “nodo empresas” a nivel nacional que se                       
especializa en la atención a las empresas que quieran implicarse. 
5. ¿De qué forma la Economía del Bien Común se preocupa por el crecimiento                           
social y la búsqueda del bienestar? 
Es su objetivo. A diferencia del actual modelo, el alcance del objetivo de la economía                             
será definido democráticamente y medido concretamente. Las constituciones de muchos                   
países dicen unánimemente que el objetivo de la economía es el bien común. Sin embargo,                             
hoy día no medimos ni la contribución de una empresa o una inversión al bien común ni la                                   
creación de bien común a nivel de la economía nacional. En la EBC, gracias al producto                               
del bien común, el balance del bien común y el examen del bien común, el foco de                                 
atención de los agentes económicos será el bien común: el objetivo de toda actividad                           
económica. 
6. ¿Cuál cree que será el papel de la Economía del Bien Común en el futuro                               
cercano? 
La resonancia en general es que, de momento, es el único modelo alternativo al modelo                             
actual, que es completo y coherente (y que no es comunismo). Se están adhiriendo                           
empresas, organizaciones, municipios e instituciones de enseñanza. Estamos creando un                   
banco para el bien común en Austria, ha nacido la idea de una bolsa regional del bien                                 
común así como la incubadora del bien común en la cual nacen empresas del bien común                               
que llevan los valores expuestos en su ADN, en sus estatutos. Juntos están creando el                             
ecosistema de la nueva economía en la que se va transformando poco a poco el sistema                               
actual obsoleto. 
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7. La cultura corporativa de una empresa es su forma de pensar y actuar en el                               
entorno. Es un activo que determina la estrategia y la estructura de una compañía.                           
Ayuda a cohesionar y expandir la visión empresarial de manera interna. Con una                         
cultura fuerte, las empresas pueden aportar valor a su trabajo y mejorar la relación                           
con sus públicos.  
Correcto y de acuerdo. 
En este sentido, ¿cree que el desarrollo de la Economía del Bien Común sería                           
posible a través de la integración de sus ideas en la cultura corporativa de las                             
organizaciones y organismos internacionales? 
Desde luego esto ayudaría enormemente para la penetración de la economía mundial                       
por el modelo. Ya estamos dando los primeros pasos: La universidad de Barcelona ha                           
presentado una “Cátedra EBC” a la UNESCO en París. El Comité Económico y Social de                             
la Unión Europea está preparando una iniciativa sobre la EBC. La EBC está llegando ya a                               
países tan distintos como Uruguay, Serbia y Nueva Zelanda. Y estamos conectando con                         
otras organizaciones mundiales desde la economía solidaria y las corporaciones B hasta el                         
Global Ecovillage Network y Democracia Internacional. Esto crea retroalimentaciones                 
positivas y sinergias que aceleran la difusión del modelo a escala mundial. 
8.1.2. Cuestionario para la Asociación de la EBC de Euskadi 
En el caso de EBC Euskadi, el cuestionario fue respondido por Víctor Gómez de Juan,                             
encargado de la gestión de la comunicación online y el blog de la asociación. El                             
documento fue enviado vía e­mail a la dirección de correo oficial de la asociación. Una vez                               






La Economía del Bien Común es un movimiento ciudadano que promueve la                       
implantación de un nuevo modelo económico que tenga como objetivo maximizar la                       
contribución al bien común de organizaciones y personas a través de la cooperación. 
2. ¿Cuál es su opinión acerca del estado actual de la Economía del Bien Común en                               
Euskadi particularmente, y en España en general? 
Se trata de un movimiento emergente, soportado por asociaciones y grupos de trabajo de                           
reciente creación. Actualmente se está haciendo especial énfasis en que la población                       
conozca este modelo de forma que sepa que hay alternativas al modelo económico actual                           
así como en la creación de proyectos pioneros en empresas y municipios que comiencen a                             
aplicar el modelo en su ámbito de influencia. 
La situación en Euskadi y España en general es muy similar, con empresas que                           
comienzan a aplicar el Balance del Bien Común y municipios (en el caso de Euskadi de                               
momento sólo uno) que comienzan a dar pasos para convertirse en Municipios del Bien                           
Común. 
3. ¿Cuál es la labor fundamental que desempeña la asociación EBC Euskadi? 
A nivel general, el cometido de la asociación es el fomento del movimiento y el modelo                               
económico dentro del territorio vasco y alrededores, así como ayudar al resto de                         
asociaciones locales, autonómicas, nacionales e internacionales a seguir avanzando en este                     
mismo cometido. 
A nivel más específico dedicamos nuestros mayores esfuerzos a la labor comunicativa                       
de explicar a las personas, las empresas y las administraciones públicas qué pueden hacer                           
ellas para fomentar y promocionar la Economía del Bien Común así como ayudarlas en                           
todo lo que necesiten. 
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4. ¿Cómo podría una empresa o sociedad empezar a elaborar una Economía del                         
Bien Común? 
Puede empezar asistiendo a una de nuestras reuniones mensuales y sumarse a las                         
iniciativas que tenemos en proceso o iniciar otras nuevas. 
Las posibilidades en realidad son múltiples. Las personas pueden dar a conocer el                         
modelo a otras personas, a las empresas de las cuáles son clientes, a las instituciones                             
públicas de su municipio o región, etc. Pueden incluso aplicarse a sí mismas el balance                             
para medir su contribución personal al bien común, pueden invitar a la empresa a la que                               
pertenecen o a otras a que apliquen el balance, pueden iniciar un movimiento de recogida                             
de firmas para que el municipio en el que viven apruebe convertirse en municipio del bien                               
común y por tanto acometer las acciones correspondientes, pueden intentar que los partidos                         
políticos incluyan la aplicación de este modelo en sus programas electorales… Las                       
opciones son casi infinitas. 
Algo parecido ocurre con las empresas. El primer paso lógico es interesarse por conocer                           
bien el modelo. El segundo podría ser aplicar el Balance del Bien Común en la propia                               
empresa. Un siguiente paso podría ser animar a otras empresas a hacer lo mismo. También                             
pueden pedir a las administraciones públicas que incluyan criterios sociales y económicos                       
en sus ofertas públicas, pueden promocionar el modelo entre el público en general, etc. 
5. ¿De qué forma la Economía del Bien Común se preocupa por el crecimiento                           
social y la búsqueda del bienestar? 
La Economía del Bien Común tiene como objetivo la implantación de un modelo                         
económico que busque maximizar el bien común, es decir, el bienestar de todas las                           
personas que conforman una sociedad. El modelo actual busca maximizar el crecimiento                       
económico de una empresa o una nación y para ello se fomenta la competición. Esto, como                               
indican los estudios, no parece estar redundando en una mayor bienestar. El crecimiento                         
del PIB en el caso de una nación y de los resultados económicos en el de una empresa no                                     
parece tener una relación directa y proporcional en el bienestar de la sociedad o de los                               
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grupos de interés de esa empresa. La Economía del Bien Común intenta que la economía                             
esté al servicio de las personas y su entorno, de manera que sus objetivos y resultados se                                 
midan en términos de bienestar social (económicos, sociales, medioambientales, culturales,                   
emocionales, etc.). 
6. ¿Cuál cree que será el papel de la Economía del Bien Común en un futuro                               
cercano? 
En un futuro cercano el papel de la EBC será el de seguir creciendo en número de                                 
personas que conocen la propuesta, número de empresas que aplican el balance y números                           
de municipios que comienzan a aplicar las iniciativas propuestas desde el movimiento. 
7. Personalmente, ¿por qué decidió involucrarse en el proyecto de la ECB? 
Buscaba un proyecto cuyo único objetivo fuera el de ayudar a construir una sociedad y                             
un mundo mejor. Un proyecto que busque sumar y que no considere a nadie un enemigo y                                 
en el que no existan vencedores ni vencidos, sino en el que el objetivo sea crear el mejor                                   
equilibrio posible para que todas las personas y seres vivos vivamos de la mejor forma                             
posible. 
8. Para finalizar. La cultura corporativa de una empresa es su forma de pensar y                             
actuar en el entorno. Es un factor que determina la estrategia y la estructura de una                               
compañía. Ayuda a cohesionar y expandir la visión empresarial de manera interna.                       
Con una cultura fuerte, las empresas pueden aportar valor a su trabajo y mejorar la                             
relación con la sociedad.  
En este sentido, ¿cree que el desarrollo de la Economía del Bien Común sería                           
posible a través de la integración de sus ideas en la cultura corporativa de las                             
organizaciones y organismos internacionales? 
Yo entiendo que esa es la idea e incluso el fin último. La Economía del Bien Común                                 
únicamente ofrece un marco de transición para ayudar a las empresas a realizar ese cambio                             
cultural de búsqueda de maximización de beneficio propio y de competencia a una nueva                           
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cultura empresarial y macroeconómica basada en la maximización de la contribución al                       
bien común y la cooperación. 
8.1.3. Cuestionario para la Asociación EBC de Madrid 
En cuanto a EBC Madrid, se aplicó un formulario online con el fin de buscar la mayor                                 
participación posible por parte de los empleados de la asociación. Además, de esta manera                           
las respuestas y opiniones eran respondidas directamente y fácilmente clasificables.  
Todo ello fue logrado gracias a la indispensable colaboración de María Vecino                       






1. ¿De qué forma la Economía del Bien Común se preocupa por el crecimiento                           
social y la búsqueda del bienestar? 
Empleado 1​: A través de toda su propuesta, la EBC es un modelo que busca                             
precisamente la maximización del bienestar. Las vías que se han construido son, por el                           
momento, las empresas, los ayuntamientos y la comunidades vecinales.  
Empleado 2​: Fomentando las buenas prácticas y difundiendo las ideas, estudios,                     
trabajos metodológicos, ... conducentes a un cambio estructural de la sociedad. 
Empleado 3​: De muchas... la búsqueda del bienestar es eje central del movimiento de la                             
EBC, y el crecimiento social entendido como un crecimiento sostenido y coherente de la                           
sociedad en todos sus planos con los recursos... algo que probablemente otras personas                         
denominaríamos decrecentismo (ver http://ivencuentrodecrece.wix.com/granada2015). 
52 
Empleado 4​: Debido a que se basa en valores y principios que siempre ha tenido la raza                                 
humana. La EBC ha diseñado una herramienta para medir los resultados de las empresas,                           
los municipios basándose en esos principios y valores humanos. El dinero no es el fin, el                               
dinero es una herramienta para conseguir el bien común de todos.  






3. ¿Cuál cree que será el papel de la Economía del Bien Común en un futuro                               
cercano? 
Empleado 1​: En un escenario de ruptura política y donde la mayoría de los agentes                             
(partidos, sindicatos..) hablan de un Rescate Ciudadano como elemento primordial, la EBC                       
puede constituirse como bisagra programática, especialmente en lo tocante a los Bienes                       
Democráticos. 
Empleado 2​: Demostrar que un cambio de concepción económica de la sociedad es                         
posible. 
Empleado 3​: Será referencia y alternativa al capitalismo y a la competitividad                       
desmedida. 
Empleado 4​: Contribuir a difundir, educar y demostrar que la economía puede estar al                           




Empleado 1​: Estoy desarrollando la adaptación de la propuesta y métodos de la EBC a                             
las Comunidades (comenzando por las vecinales) y su relación con la gestión comunitaria                         
de los Bienes Democráticos. 
Empleado 2​: Por identificarme totalmente en cuanto a mis hábitos de conducta y mis                           
ideas e inquietudes con el movimiento EBC 
Empleado 3​: Me siento identificada con sus valores, objetivos y con la sencillez y                           
posibilidad de ponerla en práctica. 
Empleado 4​: Siempre había pensado que el modelo económico que tenemos no estaba                         
dando respuestas a las necesidades sociales, medioambientales. La EBC da respuestas a                       
todas esas inquietudes. 
5. ¿Cree que el desarrollo de la Economía del Bien Común sería posible a través de                               
la integración de sus ideas en la cultura corporativa de las organizaciones y                         
organismos internacionales? 
Empleado 1​: Éste es uno de los frentes principales de actuación: la integración de la                             
EBC en la vocación y en la filosofía de cada empresa y a su vez, en las empresas de las que                                         
cada empresa se provee.  
Empleado 2​: Por supuesto. 
Empleado 3​: Por supuesto, ese es uno de los objetivos del Nodo de empresas de la                               
EBC, al igual que en los Municipios y en las Universidades y centros de estudio. La nueva                                 
era requiere de nuevas formas de pensar y actuar, osea una nueva cultura. 
Empleado 4​: Sí, es un paso, además de la educación social. 
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